Påvirker kvinner i styrer bedriftens innovasjonsevne? by Torchia, Mariateresa et al.
 MAGMA 0710 fagartiKler 87 
innledning
Kvin ner i sty rers inn virk ning på be drif tens pre sta sjo ner 
har vært un der søkt i en rek ke stu di er, men re sul ta te ne 
er om strid te (Bur ke 2000, Car ter, Simkins og Simp son 
2003, Erhardt, Werbel og Schra der 2003, Rose 2007, 
Singh, Vinnicombe og John son 2001, Shrader, Black-
burn og Iles 1997, Ter je sen, Sealy og Singh 2009). Uli ke 
stu di er in di ke rer at en kjønns ba lan se i sty re rom met 
fak tisk kan vir ke både po si tivt (Bur ke 2000, Camp bell 
og Vera 2009, Catalyst 2004, Car ter mfl. 2003, Erhardt 
mfl. 2003) og ne ga tivt (Shrader mfl. 1997) inn på be drif-
tens pre sta sjo ner. En kel te fors ke re har også fun net at 
det ikke er di rek te sam men heng mel lom kjønns for de-
ling og be drif tens pre sta sjo ner (Dimovski og Brooks 
2006, Dwyer, Rich ard og Chadwick 2003, Rose 2007). 
De mot stri den de re sul ta te ne til si er at det ikke fin nes 
noen en kel og di rek te sam men heng mel lom kvin ner 
i sty ret og be drif tens pre sta sjo ner. Mu li ge sam men-
hen ger må even tu elt være sam men sat te og in di rek te.
I flere stu di er an ty des det at når kvin ner tas opp i 
be drifts sty ret, kan det fin ne sted flere in ter es san te pro-
ses ser i sam spil let med de øv ri ge sty re med lem me ne 
påvirKer Kvinner i Styrer 
BedriftenS innovaSjonSevne?
betydningen av styrets beslutningskultur
SaM Men drag
Ar tik ke len tar for seg hvor vidt og i hvil ken grad 
kvin ner i sty rer på vir ker be drif tens in no va sjons-
ev ne. Ut fra teo ri er om grup pe pro duk ti vi tet an tar 
man at kvin ners fak tis ke bi drag i sty rer av hen ger av 
sty rets be slut nings kul tur. I teo ri en vil be slut nings-
kul tu ren i sty rer ses på som en mel lom lig gen de 
fak tor mel lom an de len kvin ner i sty ret og be drif-
tens in no va sjons ev ne. Vi har tes tet våre hy po te ser 
på et ut valg på 341 nor ske mel lom sto re be drif ter. 
Fun ne ne in di ke rer at en vur de ring av sty re kvin ner 
kan ha en inn fly tel se på be drif tens in no va sjons ev ne 
gjen nom sty rets be slut nings kul tur. Det te gir in ter-
es san te inn spill til prak tisk hand ling og frem ti di ge 
forskningsprosjekter.
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(Macus 2008). Det te gjø res i ar tik ler som an ven der 
så vel ar gu men ter fra teo ri er om grup pe pro duk ti vi-
tet (Glad stein 1984, Hack man 1987, McGrath 1964) og 
at ferds teo re tis ke til nær min ger til sty re un der sø kel ser 
(Huse 2003, Huse, Hoskisson, Zattoni og Viganò 2009, 
Ees, Gab ri els son og Huse 2009).
Te ma et i den ne ar tik ke len er hvor dan kvin ner i sty rer 
på vir ker be drif tens in no va sjons ev ne gjen nom sty rets 
be slut nings kul tur. Kvin ne nes sam spill med de øv ri ge 
sty re med lem me ne kan på vir ke at fer den og kul tu ren 
i sty ret som be slut nings dyk tig grup pe. Der med øns-
ket vi å fin ne ut hvor dan kvin ner bi drar til be drif tens 
in no va sjons ev ne gjen nom sin inn virk ning på sty rets 
be slut nings kul tur (Huse 2009). Vårt over ord ne de fors-
kningstema er: Har kvin ne ne i sty ret noen inn virk ning 
på be drif tens in no va sjons ev ne? Har kvin ne ne noen 
inn virk ning på be drif tens in no va sjons ev ne gjen nom 
sty rets be slut nings kul tur?
Vi tes ter våre hy po te ser på et ut valg av 341 mel lom-
sto re, nor ske be drif ter. Re sul ta te ne til si er at kvin ner 
i sty rer har en po si tiv og sig ni fi kant inn virk ning på 
be drif tens in no va sjons ev ne. Den ne sam men hen gen 
me die res av to va ri ab ler for be slut nings kul tur, gra den 
av kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser og en ga sje ment 
i for bin del se med sty re mø te ne.
Den ne ar tik ke len brin ger frem flere inn spill og nye 
funn knyt tet til dis ku sjo nen om kvin ner i sty rer. Først 
ser vi på om det er noen di rek te sam men heng mel lom 
pro sent an de len kvin ner i sty ret og or ga ni sa sjons mes sig 
in no va sjon. Når vi ut fors ker den ne di rek te sam men-
hen gen, an tar vi at kvin ner har and re ver di er, and re 
kunn ska per og en an nen eks per ti se enn menn. De 
for ven tes å brin ge uni ke og vik ti ge res sur ser inn i sty-
re rom met. Vi leg ger til grunn en hy po te se om at det 
even tu el le mang fol det som kvin ne ne bi drar til, styr ker 
be drif tens in no va sjons ev ne. Der et ter tren ger ar tik ke-
len dy pe re ned i den di rek te sam men hen gen mel lom 
kvin ner i sty rer og be drif tens in no va sjons ev ne. Det 
har vært hev det at tra di sjo nel le teo ri er (som agent-
teo ri og res surs av hen gig hets teo ri) ikke kan bru kes 
til å for kla re kvin ne nes på virk ning (Niel sen og Huse 
2010). Vi ba se rer oss der for på teo ri er om grup pe pro-
duk ti vi tet (Co hen og Bai ley 1997, Glad stein 1984, Hack-
man 1987, Pelled 1996, Wil li ams og O’Reil ly 1998) i vår 
un der sø kel se av hvil ken inn virk ning kvin ner egent lig 
har i be drifts sty rer. Vi ser på hvil ken be tyd ning be slut-
nings kul tu ren (kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser og 
en ga sje ment) har for sam men hen gen mel lom an de-
len kvin ner i sty ret og or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. 
Vårt ut gangs punkt er en antagelse om at kvin ner i sty rer 
er for skjel li ge fra menn ikke bare når det gjel der ver-
di er, kunn skap og eks per ti se, men også når det gjel der 
at fer den un der sty re mø te ne. Sli ke for skjel ler an tas å 
på vir ke sty rets kul tur og pro duk ti vi tet. Det te er i tråd 
med en at ferds teo re tisk til nær ming til sty re- og le del-
ses stu dier (Huse 2003, Huse mfl. 2009, Ees mfl. 2009). 
Ar tik ke len av slut ter med å un der stre ke be tyd nin gen 
av høy ere kvin ne an del i sty re rom me ne.
Ar tik ke len er or ga ni sert som føl ger: I nes te del ut ar-
bei der vi ar tik ke lens teo re tis ke grunn lag og tar for oss 
vik ti ge tema i de bat ten om kvin ner i be drifts sty rer. Der-
et ter pre sen te res forskningsmodellen, og vi ut for mer 
noen hy po te ser. Del tre be skri ver våre me to der. Re sul-
ta te ne pre sen te res i del fire. Drøf ting og av slut ten de 
kom men ta rer pre sen te res i sis te del.
teoretiSK raMMeverK og 
utforMing av hypoteSer
Tid li ge re stu di er har vist at det er sam men heng mel-
lom mang fold og be drif tens in no va sjons ev ne (Bantel 
og Jack son 1989, Cox 1996). Vi vi ser her at det mang ler 
lit te ra tur om hvil ken inn virk ning mang fold i form av 
kjønns for de ling har på or ga ni sa sjo ners in no va sjons-
ev ne. Den ne un der sø kel sen tar for seg en be stemt form 
for mang fold i sty re sam men set nin gen (kjønn) og ana ly-
se rer hvil ken inn virk ning kvin ne an de len i sty rer har på 
en be stemt form for in no va sjon (or ga ni sa sjons mes sig 
in no va sjon). For å fin ne ut det te star ter vi med å se på 
den di rek te sam men hen gen mel lom an de len kvin ner 
og or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon (hy po te se 1). For 
bed re å for stå den ne sam men hen gen tren ger vi dy pe re 
ned og ser på sty ret som grup pe. Med støt te i teo ri er om 
grup pe pro duk ti vi tet (Glad stein 1984, Hack man 1987, 
McGrath 1964) og at ferd i be drif ten (Huse 2003, Huse 
mfl. 2009, Ees mfl. 2009) tar vi der et ter opp hvil ken inn-
virk ning kvin ner har på sty rets dy na mikk. Mye ty der 
på at rol le for de lin gen i sam spil let mel lom kvin ner og 
menn i sty ret er av gjø ren de. I ar tik ke len må ler vi sty-
rets be slut nings kul tur ut fra gra den av kog ni tiv kon flikt 
samt sty re med lem me nes for be re del ser og en ga sje ment. 
Der et ter vi ser vi ut fra dis se må le ne hvil ken inn virk ning 
kvin ner har på or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon.
Vi un der sø ker hvor vidt og i hvil ken grad kvin ner 
har inn virk ning på be slut nings kul tu ren i form av 
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kog ni ti ve kon flik ter (hy po te se 2) samt for be re del ser 
og en ga sje ment (hy po te se 3) og hvor dan dis se si de ne 
ved be slut nings kul tu ren er re la tert til or ga ni sa sjons-
mes sig in no va sjon. Det te er i tråd med tid li ge re stu di er 
som har vist at eff ek ten av mang fold kan me die res av 
be slut nings kul tu ren i sty ret (Huse 2007, 2009). Hypo-
tesemodellen er opp sum mert i fi gur 1.
figur 1 
H2
a
H2
b
Organisasjons-
messig 
innovasjon
Beslutningskultur
Andel kvinner 
i styret
VerdiskapningSærtrekk ved 
styremedlemmer
H1
(+)
Medierende
Kognitiv 
konflikt
Forberedelser 
og engasjement
innovasjon som peKepinn på 
bedriftens prestasjonsevne
Ofte de fi ne res in no va sjon som be drif tens inn sats for å 
ut vik le og pre sen te re nye pro duk ter, pro ses ser og or ga-
ni sa sjon (Zah ra, Neubaum og Huse 2000).
I den ne ar tik ke len ser vi på én side ved be drif tens 
in no va sjons ev ne. Vi ana ly se rer hvil ken inn virk ning 
kvin ner i sty rer har på or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. 
Be gre pet or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon hand ler om å 
ska pe og ta i bruk en idé el ler at ferd som er ny i or ga ni-
sa sjo nen (Daft 1978, Damanpour 1996, Damanpour og 
Evan 1984). Én de fi ni sjon på in no va sjon er «en pro sess 
hvor nye, gode løs nings for slag ut ar bei des og tas i bruk» 
(Amabile 1988, Kan ter 1983). Det kan be trak tes som en 
ikke-ru ti ne mes sig, sig ni fi kant og ure gel mes sig or ga ni-
sa sjons end ring (Mezias og Glynn 1993).
Si den vår ana ly se drei er seg om hvor vidt og hvor dan 
sty re pro ses ser bi drar til in no va sjon, er or ga ni sa sjons-
mes sig in no va sjon bedre egnet enn produkt og pro-
sessinnovasjon. Pro dukt- og pro sess in no va sjon kre ver 
spe si fikk kunn skap og kom pe tan se knyt tet til kor rekt 
bruk av tek no lo gi (Ettlie, Brid ges og O’Kee fe 1984), 
mens organisasjonsmessing innovasjon er derimot 
også avhengig av in di vi du ell per son lig het (Kim ber ly 
og Evanisko 1981). Or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon 
er mer av en kog ni tiv pro sess enn pro dukt- og pro-
sess in no va sjon. Den av hen ger av læ rings pro ses ser og 
or ga ni sa sjons kunn ska per (No na ka og Takeuchi 1995) 
og er re sul tat av en rek ke sam ti di ge men ta le pro ses ser 
(Hodgkinson 2003).
bidrar Kvinner i styrer til å styrKe 
organisasjonens innovasjonsevne?
Det fin nes en rek ke stu di er som knyt ter mang fold i sty-
re sam men set nin gen til be drif tens in no va sjons ev ne 
(Erhardt mfl. 2003, Wat son, Ku mar og Michaelson 1993, 
Janis 1982), men så langt er det få som har sett kon kret 
på hvil ken eff ekt kjønn har på den ne ev nen (Mil ler og 
Triana 2009).
Vi leg ger til antagelsen om at kvin ner kan være for-
skjel li ge fra menn på en rek ke om rå der. Kvin ner an tas 
å ha and re ver di er (Sel by 2000), and re kunn ska per og 
en an nen eks per ti se (Hill man, Cannella og Har ris 2002, 
Singh, Ter je sen, Vinnicombe 2008, Van der Walt og 
Ingley 2003, Westphal og Mil ton 2000) enn menn. 
Dess uten an tas de å brin ge med seg and re hold nin ger, 
me nin ger og inn spill til pro blem løs ning inn i sty re rom-
met (Bilimoria og Whee ler 2000, Eagly 2005). Kvin ner 
an tas så le des å bi dra til økt mang fold i sty re rom met.
Mang fold an tas å gi flere per spek ti ver, mer søk et ter 
in for ma sjon, kva li tets mes sig bed re idé myld ring, det 
leg ger til ret te for krea ti vi tet, ska per flere stra te gis ke 
al ter na ti ver (Erhardt mfl. 2003, Wat son mfl. 1993) og 
vir ker po si tivt inn på or ga ni sa sjo nens in no va sjons ev ne. 
Til støt te for dis se ar gu men te ne på pe ker en kel te for-
fat te re at ho mo gent sam men sat te be drifts sty rer ofte 
er til hin der for en kri tisk eva lue ring av al ter na ti ver 
og der med vir ker ne ga tivt inn på in no va sjons ev nen 
(Janis 1982). I den ne stu di en må ler vi det te mang fol det 
gjen nom an de len av sty re med lem mer som er kvin ner.
Det gir føl gen de hy po te ser:
Hy po te se 1: Det er en po si tiv sam men heng mel lom 
an de len kvin ner i sty ret og or ga ni sa sjons mes sig in no-
va sjon.
hvilKen rolle spiller styrets 
beslUtningsKUltUr?
Teo ri er om grup pe pro duk ti vi tet (Glad stein 1984, Hack-
man 1987, McGrath 1964) har truk ket frem pro ses sens 
mel lom lig gen de rol le mel lom grup pe sam men set ning 
og pre sta sjo ner. Dis se teo ri ene har ofte en til før sel – 
pro sess – re sul tat-til nær ming hvor pro ses sen er en 
mel lom lig gen de fak tor mel lom grup pe og pro duk ti vi tet. 
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I den ne ar tik ke len har vi sam me til nær ming i hvor dan 
be slut nings kul tu ren me die rer kvin ner i sty rers inn-
virk ning på or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon.
Vårt ut gangs punkt er at kvin ner på vir ker or ga ni sa-
sjons mes sig in no va sjon gjen nom be slut nings kul tu ren. 
Sty rets be slut nings kul tur er knyt tet til sam spil let mel-
lom sty re med lem me ne og ev nen til å ut veks le kunn-
ska per og in for ma sjon på en eff ek tiv måte. Vi reg ner 
spe si elt kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser og en ga-
sje ment som vik ti ge mel lom lig gen de fak to rer. For å 
for stå be slut nings kul tu rens rol le må vi først på vi se at 
kvin ne ne på vir ker den ne kul tu ren po si tivt, der et ter 
at be slut nings kul tu ren styr ker or ga ni sa sjons mes sig 
in no va sjon.
Kog ni tiv kon flikt er «uenig het om inn hol det i opp-
ga ve ne som ut fø res, blant an net for skjel li ge syns punk-
ter, ide er og me nin ger» (Jehn 1995). Kog ni tiv kon flikt 
de fi ne res også som makt ba lan sen som opp står mel lom 
grup pe med lem me ne for di de har for skjel lig opp ga ve-
ori en te ring og ver di grunn lag, uli ke ide er og over be vis-
nin ger (For bes og Milliken 1999). I sty re sam men heng 
in ne bæ rer kog ni tiv kon flikt at sty re med lem me ne kan 
ha for skjel lig for stå el se av vik ti ge sty re sa ker, for skjel lig 
per spek tiv og svært for skjel li ge må ter å ar gu men te re og 
re son ne re på (Dutton og Jack son 1987, Huse 2007). Det 
drei er seg om så kal te kri tis ke og un der sø ken de sam-
spill pro ses ser (Amason 1996).
Når vi skal for kla re kvin ners bi drag til sty rets be slut-
nings kul tur, tar vi ut gangs punkt i at kvin ner kan ha 
en an nen at ferd enn menn i sty re rom met, og at den ne 
at fer den også på vir ker sty rets ar beids me to der (Adams 
og Fer rei ra 2004). Kvin ner an tas å opp tre an ner le des 
enn menn, og den ne at fer den på vir ker alle sty re med-
lem me nes at ferd un der sty re mø te ne.
Gra den av kog ni tiv kon flikt an tas å øke i takt med 
høy ere kvin ne an del. Flere al ter na ti ver an tas å trek kes 
inn til vur de ring i dis ku sjo ne ne, og det te kan gi bre de re 
per spek ti ver og bed re inn sikt i om gi vel se nes sam men-
set ning og kom plek si tet (Cox, Lobel og McLeod 1991, 
Eisenhardt, Kahwajy og Bour geois 1997, Jack son 1992, 
Milliken og Vollrath 1991).
Det har vært fore tatt en rek ke un der sø kel ser av hvor-
dan kog ni tiv kon flikt på vir ker re sul ta te ne av sty re ar bei-
det. En kel te hev der at kog ni tiv kon flikt vir ker ne ga tivt 
inn på grup pens pro duk ti vi tet (De Dreu og Weingart 
2003), mens en rek ke em pi ris ke un der sø kel ser un der-
byg ger på stan den om at kog ni tiv kon flikt også kan være 
po si tivt (Minichilli, Zattoni og Zona 2009, Schweiger, 
Sand berg og Ragan 1986). I for hold til dis se grup pe ne 
av stu di er vil vi her leg ge til grunn at en be slut nings pro-
sess pre get av en pas se lig grad av kog ni tiv kon flikt vir-
ker po si tivt inn på or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. Ut 
ifra dis se ar gu men te ne går vi vi de re til nes te hy po te se:
Hy po te se 2: Kog ni tiv kon flikt vil være en mel lom-
lig gen de va ria bel mel lom an de len kvin ner i sty rer og 
or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon.
Til slutt skal vi se på hvor dan sty re med lem me nes 
for be re del ser og en ga sje ment be rø rer sam men hen-
gen mel lom kvin ne an de len i sty rer og or ga ni sa sjons-
mes sig in no va sjon. For bes og Milliken (1999) me ner at 
for be re del ser og en ga sje ment kan må les og de fi ne res 
gjen nom spørs mål om sty re med lem me ne «går grun-
dig gjen nom in for ma sjon fra be drif ten før mø te ne», 
«un der sø ker sa ker som be rø rer be drif ten», «tar no ta ter 
un der mø te ne» og «del tar ak tivt un der mø te ne». Sty re-
med lem me nes mø te for be re del ser hand ler om vil jen og 
ev nen de vi ser til å del ta med inn gå en de kjenn skap til 
sa ke ne som skal drøf tes. Det hand ler om kva li te ten på 
in for ma sjo nen de mot tar, ti den de bru ker på å set te seg 
inn i in for ma sjo nen, inn sat sen de gjør for å inn hen te 
in for ma sjon ut over den de mot tar fra le del sen, og ikke 
minst kom pe tan sen de har (For bes og Milliken 1999, 
Huse 2007). En ga sje men tet un der sty re mø te ne er også 
en vik tig fak tor. Det er ikke bare å stil le på mø te ne, man 
skal også være vå ken, til ste de og ak tiv un der mø tet 
(Huse 2007).
Huse og Sol berg (2006) in di ke rer at kvin ner i sty rer 
ge ne relt er bed re for be redt og mer en ga sjert enn menn, 
og at mang len de for be re del ser og en ga sje ment blant 
menn kan gi kvin ner bed re spil le rom for å på vir ke, samt 
å heve de res sta tus som sty re med lem mer. Slik kan de 
vise at de bi drar po si tivt til sty rets pro duk ti vi tet. De 
an ty der at kvin ner i sty rer kan bi dra til at sty rets at ferd 
og pro duk ti vi tet kom mer inn i en god sir kel (Huse 2007, 
Huse og Sol berg 2006). Det vil kun ne være en eff ekt at 
når kvin ne ne mø ter godt for be redt, for be re der også 
men ne ne seg bed re til sty re mø te ne. Det at godt for-
be red te kvin ner del tar på sty re mø te ne, kan ut lø se et 
po si tivt sam spill el ler en kon kur ran se mel lom sty re-
med lem me ne og mo ti ve re de mann li ge sty re med lem-
me ne til å ut øve sine opp ga ver bed re.
Bed re for be red te og mer en ga sjer te sty re med lem-
mer på vir ker også sty rets re sul ta ter i po si tiv for stand. 
Hvis alle sty re med lem me ne mø ter godt for be redt og 
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en ga sjert til sty re mø te ne, er de også bed re rus tet til å 
drøf te sa ke ne på saks lis ten, de er mer til bøye li ge til å 
leg ge frem sine syns punk ter, og de vil sann syn lig vis 
kom me med flere krea ti ve løs nin ger. Godt for be red te 
og en ga sjer te sty re med lem mer gir dess uten mer krea-
ti ve dis ku sjo ner (Huse og Sol berg 2006), og nye ide er 
og løs nin ger. Vi de re vil over nevn te for bed rin ger vir ke 
po si tivt inn på or ga ni sa sjo nens evne til nytenkning. 
Det te le der oss over i føl gen de hy po te se:
Hy po te se 3: For be re del ser og en ga sje ment me die-
rer sam men hen gen mel lom kvin ne an de len i sty ret og 
or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon.
Metoder
datainnsamling og Utvalg
Den ne un der sø kel sen er ba sert på en unik un der sø-
kel se som ble fore tatt blant nor ske be drif ter vin te ren 
2005–2006 (Huse 2009). Vi tes tet vår hy po te se på sva-
re ne fra ad mi nist re ren de di rek tør. Svar an de len var på 
33 pro sent. Vi valg te å stu de re be drif ter med mel lom 51 
og 250 an sat te, siden det te til sva rer EUs de fi ni sjon på 
en mel lom stor be drift. De 341 be drif te ne vi fikk svar fra 
had de gjen nom snitt lig 114 an sat te. 38 pro sent av be drif-
te ne drev med høy tek no lo gi. Sty re ne had de gjen nom-
snitt lig 4 med lem mer. Ad mi nist re ren de di rek tør og 
sty re le der had de en gjen nom snitt lig farts tid på 7,1 år 
og 5,6 år. Leng den på sty re mø te ne var på gjen nom snitt-
lig 3,8 ti mer. Sty re ne har gjen nom snitt lig 16 pro sent 
kvin ner, og i vårt ut valg had de 44 pro sent av sty re ne 
in gen kvin ner.
mål
AvHENGIG vARIABEL
Vi bruk te spør re un der sø kel sen til å hen te inn tall knyt-
tet til av hen gi ge og uav hen gi ge va ri ab ler samt kon troll-
va ri ab ler.
Den av hen gi ge va ria be len, or ga ni sa sjons mes sig 
in no va sjon, ble målt ut fra flere spørs mål på en sju-
punkts Likert-ska la (7 = helt enig, 1 = helt uenig). Ad mi-
nist re ren de di rek tør ble bedt om å angi i hvil ken grad 
føl gen de ut sagn stem te for be drif ten: a) er den første 
be drif ten i bran sjen som ut vik ler ny ska pen de le del ses-
sy stem, b) er den første be drif ten i bran sjen som inn fø-
rer nye for ret nings ide er og -prak sis, c) gjen nom fø rer 
om fat ten de end rin ger i or ga ni sa sjons struk tu ren for å 
leg ge til ret te for in no va sjon, d) iverk set ter vi de re ut-
vik lings pro gram mer for de an sat te som un der byg ger 
krea ti vi tet og ny skap ning. Re sul tat va ria be len, or ga-
ni sa sjons mes sig in no va sjon, ble ba sert på mid del ver-
di en av de fire punk te ne. Cronbachs al fa ko ef  si ent 
er på 0,82.
uAvHENGIGE oG MELLoMLIGGENDE vARIABLER
Kvin ne an de len i sty ret er vår uav hen gi ge va ria bel, og den 
ble be reg net ved å dele an tal let kvin ner på det sam le de 
an tal let sty re med lem mer.
Kog ni tiv kon flikt og for be re del ser og en ga sje ment er 
mel lom lig gen de va ri ab ler. Kog ni tiv kon flikt ble målt ut 
fra tre spørs mål som hand let om i hvil ken grad med lem-
me ne: a) har for skjel lig syn på vik ti ge sty re sa ker, b) har 
svært for skjel lig syn på hva som er best for be drif ten, 
c) ten ker og re son ne rer på for skjel lig måte. Va ria be len 
ble ba sert på en mid del ver di av punk te ne. Cronbachs 
al fa ko ef  si ent er på 0,79. For be re del ser og en ga sje ment 
ble målt ut fra tre punk ter som drei de seg om i hvil ken 
grad sty re med lem me ne: a) set ter av ve sent lig og til-
strek ke lig tid til opp ga ven som sty re med lem i be drif ten, 
b) all tid er til gjen ge lig hvis sty rets opp ga ver kre ver det, 
c) all tid mø ter godt for be redt til sty re mø te ne. Va ria-
be len ble ba sert på en mid del ver di av punk te ne. Cron-
bachs al fa ko ef  si ent er på 0,78.
KoNTRoLLvARIABLER
Vi kon trol le rer for sær trekk ved be drif ten og kon teks ten, 
i det te til fel let be drif tens stør rel se og bran sje. Be drif tens 
stør rel se ble målt som en li ne ær trans for ma sjon (ln) 
av sam let an tall an sat te. Vi bruk te det an tall an sat te 
som ad mi nist re ren de di rek tør oppgav i spør re skje ma et.
Bran sje er en fik tiv va ria bel som ble ko det med 1 hvis 
be drif ten dri ver in nen høy tek no lo gi, 0 hvis ikke. I til-
legg kon trol le rer vi for sty rets sam men set ning, nær-
me re be stemt sty rets stør rel se samt ad mi nist re ren de 
di rek tørs og sty re le des farts tid. Sty rets stør rel se er 
an tall sty re med lem mer med stem me rett. Ad mi nist-
re ren de di rek tørs farts tid er hvor man ge år ad mi nist re-
ren de di rek tør had de sit tet i sty ret. Sty re le ders farts tid 
er hvor man ge år han el ler hun har sit tet som sty re le der. 
Sty re mø te nes va rig het gjen spei ler hvor len ge in for ma-
sjons ut veks lin gen nor malt fore går un der sty re mø te ne. 
Det te ble målt som va rig het i an tall ti mer av et van lig 
sty re mø te. Det ble an vendt en lo ga rit misk om dan ning 
for å måle va ria be len. En de lig ble sty re med lem me nes 
kunn ska per og kom pe tan se målt ut fra seks punk ter på 
en sjupunkts Likert-ska la (7 = helt enig, 1 = helt uenig). 
fagartiKler MAGMA 071092
Ad mi nist re ren de di rek tør ble bedt om å eva lue re sty-
re med lem me nes: a) kjenn skap til be drif tens vik tig ste 
ope ra sjo ner, b) kjenn skap til be drif tens kri tis ke tek no-
lo gi og nøk kel kom pe tan se, c) kjenn skap til be drif tens 
sva ke si der og dens pro duk ter og tje nes ter, d) kjenn-
skap til ut vik lin gen i be drif tens kun de grunn lag, mar ke-
der, pro duk ter og tje nes ter, e) kjenn skap til be drif tens 
le ve ran dø rer og for hand lings makt over for kun de ne, 
f ) kjenn skap til trus ler fra nye kon kur ren ter og nye 
pro duk ter og tje nes ter. Re sul tat va ria be len kunn ska per 
og kom pe tan se ble ba sert på en mid del ver di av dis se 
punk te ne. Cronbachs al fa ko ef  si ent er på 0,87.
mUltippel lineær regresjon
Vi bruk te mul tip pel li ne ær re gre sjons ana ly se til å 
un der sø ke kvin ne an de len i sty rers inn virk ning på or ga-
ni sa sjons mes sig in no va sjon og tok sam ti dig hen syn til 
va ri ab ler knyt tet til be slut nings kul tur. I mo dell I tes tet 
vi den di rek te sam men hen gen mel lom kvin ne an de len 
og gra den av or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon.
I ana ly sen av eff ek ten av va ri ab le ne knyt tet til beslut-
ningstaking tes tet vi tre mo del ler, slik det er an be falt 
ved tes ting av medierende eff ek ter (Ba ron og Ken ny 
1986). Tre be tin gel ser må alt så opp fyl les for å kun ne 
ar gu men te re for en medierende sam men heng. For det 
første må den uav hen gi ge va ria be len (kvin ne an de len) 
ha en sig ni fi kant til knyt ning til mediatoren (kog ni tiv 
kon flikt samt for be re del ser og en ga sje ment). Vi tes tet 
det te som mo dell II(a) og II(b). For det and re må den 
uav hen gi ge va ria be len (kvin ne an de len) ha en sig ni-
fi kant til knyt ning til den av hen gi ge va ria be len (or ga-
ni sa sjons mes sig in no va sjon). Den ne be tin gel sen ble 
tes tet i mo dell I.
Når mediatoren(e) (kog ni tiv kon flikt samt for be re-
del ser og en ga sje ment) til slutt leg ges inn (mo dell 3), 
skal sam men hen gen mel lom den uav hen gi ge va ria-
be len (kvin ne an de len) og den uav hen gi ge va ria be len 
(or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon) en ten for svin ne 
(full sten dig me die ring) el ler være sig ni fi kant re du sert 
(del vis me die ring).
reSultater
Kor re la sjo nen mel lom alle va ri ab le ne er gjen gitt i 
ta bell 1. Kor re la sjons ma tri sen vi ser in gen sig ni fi kant 
kor re la sjon mel lom va ri ab le ne.
Re sul ta te ne av den multiple li ne ære re gre sjons ana-
ly sen er gjen gitt i ta bell 2.
I mo dell I un der søk te vi den di rek te sam men hen gen 
mel lom den uav hen gi ge va ria be len (kvin ne an de len) og 
den av hen gi ge va ria be len (or ga ni sa sjons mes sig in no-
va sjon). Re sul ta te ne vi ser at det er en sig ni fi kant og 
po si tiv sam men heng mel lom an de len kvin ne an de len 
og gra den av in no va sjon i or ga ni sa sjo nen (1,08, p< 0,05). 
Jus tert R2 er på 0,12. Hy po te se 1 fin ner alt så støt te.
Hy po te se 2 og 3 fin ner også støt te, og det te un der-
byg ger alt så at kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser 
og en ga sje ment me die rer sam men hen gen mel lom 
kvin ne an de len og or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. 
Mer kon kret un der søk te vi mel lom lig gen de eff ek ter i 
mo dell II(a) og II(b) i tråd med Ba ron og Ken ny (1986). 
Vi fant da at alle tre be tin gel ser for de mel lom lig gen de 
eff ek te ne var opp fylt. Fak tisk fant vi i mo dell II(a) og 
II(b) en po si tiv og sig ni fi kant sam men heng mel lom den 
uav hen gi ge va ria be len (kvin ne an de len) og beg ge de 
mel lom lig gen de va ri ab ler (kog ni tiv kon flikt samt for be-
re del ser og en ga sje ment) (1,60, p< 0,001 og 0,97, p< 0,05). 
Jus tert R2 for mo dell II(a) og II(b) er på hen holds vis 
0,14 og 0,16. Til slutt tes tet vi i mo dell III for den medi-
erende eff ek ten av kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser 
og en ga sje ment på sam men hen gen mel lom kvin ne an-
de len og or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. Re sul ta te ne 
vi ser at både kog ni tiv kon flikt, for be re del ser og en ga-
sje ment me die rer sam men hen gen mel lom kvin ne an-
de len og or ga ni sa sjons mes sig in no va sjon. Spe si elt når 
beg ge mel lom lig gen de va ri ab ler leg ges inn, for svin ner 
sam men hen gen mel lom uav hen gig og av hen gig va ria-
bel (mo dell I), og de mel lom lig gen de va ri ab ler har en 
sig ni fi kant kor re la sjon med den av hen gi ge va ria be len. 
Der med kan vi ar gu men te re for full sten dig me die ring 
for beg ge va ri ab ler knyt tet til be slut nings kul tur. Jus tert 
R2 for sist nevn te mo dell er på 0,23.
drØfting og avSluttende KoMMentarer
Med ut gangs punkt i teo ri er om grup pe pro duk ti vi tet 
(Glad stein 1984, Hack man 1987, McGrath 1964) vi ser 
den ne ar tik ke len klart hvor vik tig det er å se på sty re-
pro ses se ne når man skal un der sø ke kvinner i styrets 
bi drag. Det er frukt bart å ret te sø ke ly set mot sty ret som 
be slut nings dyk tig grup pe når man skal for kla re kvinner 
i styrets at ferd og bi drag i be drif ten.
Ana ly sen ble delt inn i to ho ved fa ser. Først un der-
søk te vi kvin ner i sty rers di rek te bi drag til gra den av 
inn ova sjons mes sig in no va sjon. Våre re sul ta ter vi ser 
at kvin ne an de len i sty rer har en klar inn virk ning her. 
"TabELL 1 Korrelasjonsmatrise 
(341 bedrifter)" on page 93
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En for kla ring på dis se re sul ta te ne kan være ibo en de 
for skjel ler mel lom kvin ner og menn – for skjel ler i ver-
di er og hold nin ger (Eagly 2005).
Våre re sul ta ter er i tråd med tid li ge re stu di er som 
har vist at mang fold i form av kjønns sam men set ning 
og and re at tri but ter styr ker ev nen til nytenkning (Bili-
moria 2000, Hill man mfl. 2002, Milliken og Vollrath 
1991). Det an ty des at kvin ner i sty rer brin ger med seg 
et mang fold i sty re rom met som i sin tur gir mer in no-
va sjon i or ga ni sa sjo nen.
I and re run de dyk ker vi dy pe re ned i den ne sam men-
hen gen, og re sul ta te ne vi ser da at sty re pro ses se ne er 
en vik tig pe ke pinn på sty rets pro duk ti vi tet (For bes og 
Milliken 1999, Macus 2008, Niel sen og Huse 2010, Pet-
ro vic 2008, Pettigrew 1992). Vi er spe si elt opp tatt av 
år sa ke ne til at kvin ner på vir ker gra den av in no va sjon 
i or ga ni sa sjo nen. Med det for øye be trak ter vi sty re ne 
som be slut nings dyk ti ge grup per (For bes og Milliken 
1999, Rindova 1999) og fo ku se rer på sty rets pro ses ser 
og dy na mikk (Fin kel stein og Moon ey 2003, Letendre 
2004, Pettegrew 1992). Vi un der søk te hvor dan kvin ne-
an de len i sty rer på vir ket or ga ni sa sjons mes sig in no va-
sjon gjen nom va ri ab ler knyt tet til be slut nings kul tur. 
Re sul ta te ne vi ser at an de len er re la tert til gra den av 
kog ni tiv kon flikt samt for be re del ser og en ga sje ment i 
sty re rom met. Dis se er igjen re la tert til å på vir ke or ga-
ni sa sjons mes sig in no va sjon. Den kog ni ti ve kon flik tens 
medierende eff ekt gir grunn lag for å an ty de at kvin ner 
i sty rer ut lø ser flere me nin ger og per spek ti ver og der-
med på vir ker gra den av sam spill mel lom sty re med lem-
me ne. Kvin ner i sty rer kan dess uten ha en an nen at ferd 
enn sine mann li ge kol le ger. Den ne at fer den kan vir ke 
po si tivt inn på sty rets ar beids me to der og pro duk ti vi tet.
Det vir ker som om kvin ner i sty rer har en po si tiv 
inn virk ning på hvor godt sty re med lem me ne for be re-
der seg, og hvor en ga sjert de er. Det te re sul ta tet er i 
tråd med tid li ge re stu di er som vi ser at flere kvin ner i 
be drifts sty re ne ska per en god sir kel med bed re at ferd 
og høy ere pro duk ti vi tet i sty ret (Huse og Sol berg 2006). 
Kvin ne nes inn virk ning på gra den av for be re del ser og 
taBell 1 Korrelasjonsmatrise (341 bedrifter)
MiDDel-
verDi st.A. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Organisasjons-
messig innovasjon
4,22 1,30 –
2. Bedriftens 
størrelse (antall 
ansatte)
114 52,22 –0,01 –
3. Bransje (høy–/
lavteknologisk)
0,38 0,49 0,08 –0,04 –
4. Styrets størrelse 4,04 1,70 0,01 0,15** 0,14* –
5. Administrerende 
direktørs fartstid
7,08 6,80 0,02 –0,02 0,05 –0,07 –
6. Styreleders 
 fartstid
5,62 6,51 –0,09 –0,09 –0,08 –0,11 0,28** –
7. Styremøtenes 
varighet (i timer)
3,83 4,30 –0,02 0,01 0,05 –0,10 0,08 0,01 –
8. Kunnskaper og 
kompetanse
5,08 1,08 0,19** –0,08 –0,01 –0,16** –0,01 –0,15 0,12* –
9. Kvinner i styret 
(andel)
0,16 0,17 0,05 –0,01 0,05 0,20** –0,04 0,03 0,01 –0,20** –
10. Forberedelser og 
engasjement
4,87 1,15 0,17** –0,05 –0,01 –0,10 0,13* 0,02 0,08 0,38** 0,01 –
11. Kognitiv konflikt 3,88 1,25 0,17** 0,13* 0,13* 0,10 –0,08 –0,02 0,14* –0,08 0,12* –0,12* –
*  Korrelasjonen er signifikant ved 0,05 (tosidig), ** Korrelasjonen er signifikant ved 0,01 (tosidig) 
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en ga sje ment sy nes å være to delt. For det første har 
det vært hev det at kvinner er bed re for be redt og mer 
en ga sjert i mø te ne enn sine mann li ge kol le ger (Huse 
og Sol berg 2006). For det and re kan godt for be red te 
og en ga sjer te kvin ner i sty ret ut lø se en po si tiv kon-
kur ran se blant sty re med lem me ne. Menn må i lik het 
med kvin ne ne fak tisk be vi se at de er godt for be redt og 
en ga sjert. Det te gir en god sir kel der for be re del se ne og 
en ga sje men tet i for bin del se med sty re mø te ne ge ne-
relt øker. Menns adferd sy nes å end res når det kom mer 
kvin ner inn i sty re ne.
Re sul ta te ne til si er at for be re del ser og en ga sje ment i 
lik het med kog ni tiv kon flikt me die rer sam men hen gen 
mel lom an del kvin ner og or ga ni sa sjons mes sig in no va-
sjon. Bed re for be red te og mer en ga sjer te sty re med lem-
mer ut lø ser sam ta ler og dis ku sjo ner om uli ke ide er og 
me nin ger, noe som igjen på vir ker sty rets pro duk ti vi tet 
i po si tiv for stand. Og mer eff ek ti ve sty re med lem mer 
vir ker selv føl ge lig po si tivt inn på gra den av nytenkning 
i or ga ni sa sjo nen.
Vi har i ar tik ke len tatt ut gangs punkt i en antagelse 
om at kvinner er for skjel li ge fra men ne ne som er der. Vi 
har imid ler tid ikke stu dert hvil ke for skjel ler som re elt 
er til ste de. Ar tik ke len tar dess uten opp bare én type 
in no va sjon i be drif ter – or ga ni sa sjons mes sig in no va-
sjon. Det fin nes også and re ty per in no va sjon i be drif te ne. 
I frem ti den kan man se nær me re på hvor dan kvin ne li ge 
sty re med lem mer bi drar til dis se and re ty pe ne in no-
va sjon (pro dukt og pro sess), som er tet te re for bun det 
med tek nis ke tema og der med kre ver fag kunn ska per og 
taBell 2 Multiple lineære regresjonsanalyser (341 bedrifter)
MoDell i MoDell ii(A) MoDell ii(b) MoDell iii
orgAnisAsJonsMessig 
innovAsJon
kognitiv 
konFlikt
ForbereDelser og 
engAsJeMent
orgAnisAsJonsMessig 
innovAsJon
Bedriftsstørrelse 
(antall ansatte)
0,17 0,26 –0,08 0,17
(0,19) (0,18) (0,15) (0,18)
Bransje (høytekn./
lavtekn.)
0,24 0,30 –0,01 0,20
(0,17) (0,16) (0,13) (0,17)
Styrets størrelse –0,20 0,14 –0,26 –00,17
(0,31) (0,30) (0,25) (0,31)
Administrerende 
direktørs fartstid
0,07 –0,14 0,17* 0,06
(0,11) (0,10) (0,09) (0,11)
Styreleders fartstid 0,02 –0,06 –0,05 0,04
(0,11) (0,10) (–09) (0,11)
Styremøtenes 
varighet (i timer)
0,05 0,54* 0,02 –0,07
(0,25) (0,24) (0,20) (0,25)
Kunnskaper og 
kompetanse
0,25** 0,15┼ 0,36** 0,15
(0,08) (0,08) (0,06) (0,08)
Kvinner i styret 
(andel)
1,08* 1,60** 0,97* 0,59
(0,50) (0,47) (0,39) (0,50)
Kognitiv konflikt 0,17**
(0,07)
Forberedelser og 
engasjement
0,19*
(0,08)
Justert R2 0,12 0,14 0,16 0,23
Endring F 2,02** 3,74** 5,17** 6,18**
Standardfeil i parentes. Signifikansnivå er: †< 0,1, *< 0,05, **< 0,01.
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spiss kom pe tan se. Vi de re er det slik at den ne ar tik ke-
len kun for hol der seg til den nor ske vir ke lig he ten. Det 
må man selv føl ge lig ta hen syn til. Nor ge skil ler seg fra 
alle and re land ved at nor ske be drif ter har høy est an del 
kvinner i styrer, i ho ved sak grun net den nor ske lov giv-
nin gen. Det vil være in ter es sant å gjøre en tverr na sjo nal 
ana ly se av hvor dan kvin ner i sty rer bi drar til in no va sjon 
i uli ke po li tis ke og in sti tu sjo nel le kon teks ter. m
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